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1. はじめに
日本企業では, 一般に ｢組織活性化｣ に対する関心が非常に高く, これをテーマにしたセミナー
が至るところで開かれていることは周知の通りである｡ しかし, いざ ｢組織活性化とは何か？｣
といわれると, その概念的定義はこれまであいまいであったといわざるを得ない[ 1 ]｡
これに対し, 高橋[ 1 ]は自身の数理的組織設計論から導出した二つの命題と, Barnard[ 2 ]の
｢組織成立の必要十分条件｣ を対応づけることにより, 組織活性化の定義を試みている｡ これに
基づけば, 組織活性化とは ｢一体化度指数を高め, 無関心度指数を低めること｣ として定義され
る｡ ここで, 一体化度指数は組織のメンバーが組織と目的・価値を共有している程度を, また無
関心度指数はメンバーの無関心圏の大きさ (無関心圏が小さいほど, 能動的な状態である) を表
している｡ そして, これらの指標を 2軸にとった II chart (Identification-Indifference chart)
により, メンバーの特性を図示している｡
一方, 筆者[ 3 ]は高橋の II chartの非対称性を 3次元空間に記述すべく, ｢組織活性化のカ
タストロフィー・モデル｣ を提案している｡ これにより, 上記の II chartの非対称性を記述す
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ると同時に, 貢献度の非連続現象や, 局所最適化[ 3 ], [ 4 ]を回避するための学習の方向性を示
唆している｡
さらに, 筆者[ 5 ][ 7 ]はこれらの先行研究を基にして, JITシステム, エンパワーメント,
｢支援｣ 概念と組織活性化との関係について論じ, 下記のような関係を指摘している｡
① JITシステムのスムーズな運用は, 組織活性化によってもたらされる
② 一般に ｢権限委譲｣ と訳される ｢エンパワーメント｣ が, ｢権限委譲｣ 以上の概念であ
り, むしろ ｢組織におけるメンバーの活性化｣ に近い概念である
③ 組織活性化には, 組織のメンバーに対する ｢管理｣ よりも ｢支援｣ の方が適している
本研究は, こうした一連の先行研究をふまえて, 組織におけるメンバーの活性化の問題に注目
し, この問題を低エントロピーと高エントロピーの側面から考察するものである｡ そこで, まず
組織において ｢低エントロピー源と高エントロピー源｣ の果たす役割, およびそれと情報活性化
との関係を整理し, 高橋[ 1 ]の II chartの枠組みに沿って組織活性化の問題を概説する｡
その上で, 組織におけるメンバーの活性化とエントロピーとの関係を考察し, ｢組織における
メンバーの活性化の高―低エントロピー・フレームワーク｣ を提案する｡ これにより, ｢組織に
おけるメンバーの活性化｣ の問題においても, 情報活性化と同様に, 高エントロピーと低エント
ロピーの両立が必要であり, この相反する性格の両立が多くのメンバーに対して求められるが故
に, ｢組織活性化｣ が容易ではないことを示唆する｡
2. 組織における低エントロピー源と高エントロピー源
企業活動において何らかの意思決定を行う際, 相対的に高い行動エントロピー[ 8 ]を持つ入力
情報から, 経営倫理や業務マニュアル・生産計画等の低エントロピー源が行動エントロピーを奪
い取り, その分だけ出力情報の行動エントロピーを減少させる[ 9 ]｡ このような情報処理過程に
おける行動エントロピーの減少は, 出力情報の価値を高めることを意味する｡ そこで筆者[10]は,
エントロピーの減少分だけ情報の価値が増加するという立場から, 意思決定の際の ｢低エントロ
ピー源フレームワーク｣ を提示し, ファジィ・エントロピーにより意思決定の価値の定式化を試
みている｡
一方で, 筆者ら[11]は近年の組織におけるメンバーの知的・創造的活動の重要性に対する関心
の高まりに注目し, 上記のような低エントロピー源フレームワークとは逆の ｢メンバーの自働化
に関する高エントロピー源モデル｣ (図 1) を提案している｡ このモデルは, 低エントロピーの
堅い組織[12]において, メンバーの知的・創造的活動の支援[ 7 ]が高エントロピー源となって非
マニュアル的行動 (幅広い関心と自由な発想に基づく行動[11]) を生み出すことにより, 高エン
トロピーの柔らかい組織へとシフトすること, およびその過程において問題探索エネルギーに基
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づくメンバーの ｢自働化｣ が重要な役割を果たすことを示唆するものである｡
さらに, 図 1のような基本的枠組みに従って, ｢組織における高―低エントロピーの循環モデ
ル｣ [11]を提示している｡ これにより, 組織の集権化 (効率性重視) と分権化 (創造性重視),
また情報の均一化と多様化の循環性を記述し, 組織における効率性重視 (低エントロピー) の行
動と創造性重視 (高エントロピー) の行動の両立が容易でないことが示唆される｡
3. 情報活性化とエントロピー
筆者[12]は, 竹内[13]の ｢情報は, いわば通信と記憶の装置に入り込み, 他の混乱の諸力に対
する (エントロピーに対する) 対抗ゲームである｣ とする研究視座に基づき, 情報活性化のため
には, 通信と記憶の装置が共同でエントロピー増大に対抗する必要があることを指摘している｡
その上で, 現在の情報通信技術 (ICT) について考えた場合, LANやインターネット等の情報
通信ネットワークが上記の ｢通信の装置｣ に相当し, データベースが ｢記憶の装置｣ に相当する
という視点を提示している｡
情報通信ネットワークは一般に, 同一の情報を多くの人たちが活用することを容易にするとい
う意味で ｢情報共有化｣ を推進する役割を果たし, データベースは情報を記憶する際の形式を統
一し, 情報検索・収集を容易にするという意味から ｢情報構造化｣ を進展させる役割を果たす｡
そこで筆者[12]は, 情報活性化を, 情報共有化と情報構造化の二つの側面から捉え, 図 2のよう
な ｢情報活性化フレームワーク｣ を提示している｡
図 2により, 情報活性化のためには, 低エントロピーの状態 (情報構造化) と高エントロピー
の状態 (情報共有化) の両立が必要であることがわかる｡ 眠った情報を活性化させる際に, 低エ
ントロピー源と高エントロピー源の投入が必要なのである｡ それと同時に, 眠った情報の潜在的
価値をこれらが顕在化させる働きを持つことになる｡
ここで, 低エントロピー源は, コード体系の統一やデータベース化, さらにはファイル構造の
階層化等を意味し, 情報の検索・収集や活用を容易にする役割を果たす｡ 一方, 高エントロピー
源は, LAN, WAN, インターネット等の情報通信ネットワークやWWWのリンクを意味し,
情報の共有化をサポートする役割を果たす｡ ただし, これらを高エントロピー源として位置づけ
組織におけるメンバーの活性化の高－低エントロピー・フレームワーク 3( 103 )
図 1 メンバーの自働化に関する高エントロピー源モデル[11]
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るのは, 情報源にとってそれを利用する人間がだれかについてのエントロピーを増大させるから
である[12]｡
4. 管理 (control) と支援 (support) の概念
本研究の基本となる考え方の一つに, ｢支援の重視｣ がある｡ この考え方は, ｢管理 (control)
と支援 (support) の共存｣, そして ｢管理から支援へのパラダイム・シフト｣ を意味するもの
であり, これまで管理の意識一辺倒であった組織運営に対する反省にその基礎を置いている｡ 筆
者は先行研究[ 5 ]において, 管理の強化は実務担当者の主体性・能動性を低下させる危険性が高
いが, 支援の強化はその危険性が低いことを指摘している｡
こうした ｢支援｣ の概念に対して, 最も積極的かつ学際的にアプローチしている研究グループ
は, 筆者の属する ｢支援基礎論研究会｣ であろう｡ 本研究では, この支援基礎論研究会の ｢支援
学｣ [ 5 ]における定義に従って, ｢支援｣ を次のように捉えることにする｡
さらに筆者[ 9 ], [10]は, マネジメントを広義の管理として, またコントロールを狭義の管理
として位置づけ, これらと支援 (サポート) との関係について, 下記のような枠組みを提示して
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支援とは, 何らかの意図を持った他者の主体的な行為に対して, その意図を理解しつつ,
行為の質を維持・向上させる一連の働きかけであり, 最終的に他者のエンパワーメントを図
ることである｡
出典：今田高俊 ｢支援型の社会システムへ｣ (支援基礎論研究会編 『支援学』 第 1章), 東方出版,
p. 11, 2000 (筆者が一部加筆修正)
図 2 エントロピー概念に基づく情報活性化フレームワーク[12]
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いる｡ マネジメントという意味での管理が, コントロールという意味での管理と支援 (サポート)
とによって構成されると考えるのである (図 3)｡
一般に, 管理 (コントロール；狭義の管理) の強化は組織に効率性を与え, 支援 (サポート) の
強化は組織に効率性を与えるといわれる｡ 一方で管理の強化は, 組織において, とりわけ日本の
組織において, メンバーを受身のスタンスへと導く働きを持つため, 自由で独創的な発想や創造
的な活動を抑制してしまう傾向がある｡ 管理の強化による指示・命令やマニュアル通りの行動が,
能動的に新たな知識を生成・創造しようとするメンバー自身の意欲を低下させてしまうのである｡
5. 組織活性化と II chart
日本人は ｢活性化｣ という言葉を好んで用いる傾向があり, ｢組織活性化｣ をはじめとして, 企
業では ｢職場の活性化｣, ｢QCサークルの活性化｣, ｢業務改善提案活動の活性化｣ 等, 大学では
｢授業の活性化｣, ｢ゼミの活性化｣, ｢クラブ・同好会の活性化｣｣ 等を頻繁に耳にする[ 3 ]｡ 高橋
[ 1 ]によれば, ｢組織活性化｣ なる用語は, 元は外来語でなく, 欧米から導入されたというよりは,
むしろ国内で独自に使い始められたものであるとされる｡ このように, 日本の自前の概念である
｢組織活性化｣ への関心は高く, これに関するセミナーが国内のいたるところで開かれている｡ し
かし, いざ ｢組織活性化とは何か？｣ というと, それはあいまいな概念であるといわれる[ 1 ]｡
この問題に対して, 高橋[ 1 ]は Barnard[ 2 ]の組織成立の必要十分条件を基礎にして次のよ
うな二つの仮定を設定し, それらに対応した組織形態を, 自身の数理的組織設計論の結果として
提示している｡
① 各マネージャーはある組織的行動をトップ・リーダーに推薦する
② トップ・リーダーとマネージャーは同じ損失関数を持っている｡ また, 環境の状態につ
いて主観確率分布をもつならば, それらは同じ確率分布である
もし, ①を満足するならば, それは無関心圏が小さい能動的な状態であるため, 高橋はこの程
度を表すべく ｢無関心度指数｣ を設定している｡ この無関心度指数は, 人間の持つ ｢無関心圏｣
の大きさを表し, 無関心度指数が高いということは, 無関心圏が広いことを意味している｡ 無関
心圏の範囲内では, 自己の意思・理念に対して比較的無関心に, 与えられた指示・命令を受容す
る｡ したがって, 無関心圏が広ければ上からの指示・命令に従う範囲が広く, 上司にとっては従
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図 3 管理と支援[ 9 ], [10]
順な部下であるが, 自分から能動的に問題を見つけ解決しようとはしない｡ 反対に無関心圏が狭
い (無関心度指数が低い) と, こうした指示・命令の内容を自分なりに検討してから受容するか
否かを決めるため, 従順な部下とはいえないが, 常に問題意識を持ち, 能動的に問題を見つけ解
決しようとする｡
一方, ②を満足するならば, 組織と目的・価値を共有している, すなわち組織と一体化してい
ることを意味し, 高橋[ 1 ]はその程度を表すべく ｢一体化度指数｣ を設定している｡ この一体化
度指数が高い場合, 組織全体のめざす方向性とメンバーのめざす方向性が近い状態であることを
意味する｡
さらに, 高橋はこれらを 2軸に取ることにより, 図 4のような II chart (Identification－
Indifference chart) 上で組織を構成するメンバーの特性を表している｡ 図 4において, 活性化
された組織は無関心度指数が低く一体化度指数が高いタイプ 3のメンバーが多い組織であり, タ
イプ 1は組織の命令に忠実だがあまり自分から能動的に行動しようとしない｡ また, タイプ 2は
目的・価値の点では組織と一線を画しているが行動の点では命令に従う公務員タイプである｡ さ
らに, タイプ 4は組織的な行動を期待できないタイプであり, 日本において実際の企業には非常
に少ない[ 1 ]｡
無関心度指数が低いタイプの多い組織は, 自ら問題を見つけ解決しようとするため, ネットワー
ク組織 (あるいはマトリクス組織) が可能であり, これが高いタイプは上からいわれたことしか
やらないため, ヒエラルキー・コントロールの組織以外にはとることができない｡ また, 一体化
度指数が高いタイプの多い組織は計画機能を権限委譲することが可能であり, 低いタイプは局所
最適に陥り易いため, これを行うことが困難である[ 2 ]｡
このように, 高橋[ 1 ]の ｢組織活性化｣ 研究は主として ｢組織｣ に焦点を当てた議論を展開し
ているのに対し, 筆者の一連の先行研究[ 2 ][ 7 ]における議論の主眼は, 組織よりもむしろメ
ンバー (個人) の活性化の問題に当てられている｡ 本研究でも, こうした視点に沿って, II
chartの焦点を組織のメンバーに定め, タイプ 1～4を, 組織のタイプではなくメンバーのタイ
プとして位置づけることにする｡
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図 4 高橋の II chart[ 1 ]
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6. 組織におけるメンバーの活性化とエントロピー
前節で述べたように, 活性化されたメンバーは, 無関心度指数が低く, 一体化度指数が高い｡
ここで無関心度指数に注目すると, これが低いということは, 無関心圏が狭いため, 自身が興味
を持って能動的にそれを解決しようとする範囲が相対的に広く, その対象となる情報の個数
も大きくなる｡ したがって, 活性化されたメンバーはそうでないメンバーに比較して, ｢何に対
して興味を持ち, それを能動的に解決しようとするか？｣ についてのエントロピーが大きくなる
(log)｡
次に, 一体化度指数に注目すると, これが高いということは, 組織と目的・価値を共有してい
ることを意味するため, 意思決定の基盤が統一され, ｢何を基盤にして意思決定を行おうとする
か？｣ についてのエントロピーが小さくなる｡ 一般に, エントロピーを小さく保つためには, 何
らかのエネルギー投入が必要であり, これは一体化度指数を高めるための, 組織あるいはメンバー
によるエネルギー投入を意味する｡ 組織と目的・価値を共有するように行われる教育訓練や各種
イベントの開催 (組織によるエネルギー投入) と参加 (メンバーによるエネルギー投入) がその
典型例であろう｡
以上のような視点から ｢組織におけるメンバーの活性化｣ の問題を捉えると, 図 2の情報活性
化と同様に, 高エントロピー (低い無関心度指数) の状態と低エントロピー (高い一体化度指数)
の状態との両立が必要であることがわかる｡ 本研究では, こうした考え方に基づき, 図 5の ｢組
織におけるメンバーの活性化の高―低エントロピー・フレームワーク｣ を提案する｡ 図 2の ｢エ
ントロピー概念に基づく情報活性化フレームワーク｣ を図 5へと拡張するのである｡
図 5の提案フレームワークにおいて, 創造的活動強化のための支援を高エントロピー源として
位置づけているのは, こうした活動のための幅広い情報をタイムリーに提供するような支援は,
メンバーの有する情報や問題意識を, 限定された狭い領域から開放するという意味でのエントロ
ピーを増大させるからである｡ もし, 能動的なメンバーの一体化度指数が低いと, 管理者は権限
委譲を行わずに, 彼・彼女を ｢コントロール｣ しようとするため, 能動的なメンバーと管理者と
の間にコンフリクトが生じる危険性が高くなってしまう｡ したがって, 管理者は能動的なメンバー
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図 5 ｢組織におけるメンバーの活性化の高 低エントロピー・フレームワーク｣ の提案
活性化されて
いないメンバー
活性化された
メンバー
●低い無関心度指数；高エントロピー
●高い一体化度指数；低エントロピー
創造的活動強化のための支援：高エントロピー源
効率的活動強化のための管理：低エントロピー源
をコントロールするのではなく, メンバーの一体化度指数を高めるように ｢支援｣ すべきなので
ある｡
一方, 効率的活動強化のための管理を ｢低エントロピー源｣ として位置づけているのは, 組織
の指示・命令やマニュアルを徹底するような管理 (コントロール) は, 組織内部でのメンバーの
意思決定や行動に一定の方向性を与え, そのための情報・知識や目的・価値の多様性を低下させ
るという意味で, エントロピーを低下させるからである｡
以上の議論を整理すると, 下記のようになる｡
① 組織におけるメンバーの活性化のためには高エントロピー源と低エントロピー源の投入
による高―低エントロピーの両立が必要である
② しかしながら, 上記の相反する性格を両立させることは, それほど容易なことではない
③ これらを両立させるためには, 管理 (コントロール) と支援 (サポート) の共存を図る
べきである
④ こうした高―低エントロピーの両立は容易ではないが, もしこれらを両立させることが
できれば, 組織やメンバーの活性化のみならず, 組織に効率性と創造性の両方を与えるこ
とができる
7. おわりに
本研究では, 高橋[ 1 ]および山下ら[ 3 ][ 7 ]による一連の先行研究をふまえて, 組織におけ
るメンバーの活性化の問題を, 低エントロピーと高エントロピーの側面から考察し, ｢組織にお
けるメンバーの活性化の高―低エントロピー・フレームワーク｣ を提案した｡
これにより, ｢組織におけるメンバーの活性化｣ の問題においても, 情報活性化と同様に, 高
エントロピーと低エントロピーの両立が必要であり, そのためには, 管理 (コントロール) と支
援 (サポート) の共存を図るべきであるという視点を提示した｡ また, 高エントロピーと低エン
トロピーという相反する性格の両立が多くのメンバーに対して求められるが故に, ｢組織活性化｣
が容易でないことを示唆した｡
組織を舞台としたメンバーの活性化を, 高エントロピーと低エントロピーの両立の側面から捉
えるという本研究のアプローチが, 今後の ｢組織およびメンバーの活性化｣ 研究に新たなアプロー
チの方向性を与えるものとなることを期待したい｡
本研究は, 文部科学省オープンリサーチセンター整備事業 ｢クォリティ志向型人材育成とスマート・ビ
ジネス・コラボレーション 経営品質科学に関する研究 ｣ の一環として行われたものである｡
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